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1) E. G. K'ocb，“Three Approaches to Organization". Hal'va'ld Busineぉ Review.
March-April， 1961， p. 36 
2) 己の点，拙著「経歯学本質論J53頁以下参照。
3) H. Albacb， Investition u似dLiq山 ditat，Die pl師側gdes optimalen Inv{Jstiti帥 sbudge札
1962 これに対する批判 A.Mo叫 er，"Linea:res Programmieren und betriebswirtschaft-
1iche KapitaltbeorieぺZfhF，15. J山 rg'J耳eft5/6， 1963. 55. 285-309を事照。 その他の
領域においても同様で，列挙する煩に堪えなし、ほどである。

























5) 例えばj 専門七原理，指揮統 の原理J 管理範囲の原理集中化の車理正分散化の原理などが
あげられる。 H.A. Simon， Adm抑制t叩 tiveBehavior， 2 nd ed.， 1957. p. 20笠
6) c. 1. B町 n.ard，Tke F附 u:tionsof the E%e叫帥e，1938， p.187本書の栓営学的理解の重要
性については，いくら高調してもしすぎではない。拙稿，パー ナ ド組織理論の経営学的意義，
「彦根論叢J91号はその試みである。
7) W. R. Dill， Administrative Declsion-Making，凹 Mailickand Van Ness (eds.)， 
c，旬cept.sand Issues in Admi錫 strativeBeha'Cior， 1962， pp. 29-30. 
8) 馬場敬治「経営学と人間組織の問題」昭29，9.J頁。バーナ ド サイモγの組織理論をわが国
に初めて紹介評価したのは同博士の功績である。
9) Simon， op. dt.， p. 1 







は，パーナードやすイそ γ が記述せんとし， また多くの人達占かコ古，~主t善せせ;んと努力
して来たところの基本的な経蛍過程を見失うほど多方面に進行しつつあるJ"
のであコて，ここにも V-"-マーレンベッハのいわゆる方向喪失性 (Ric.htungs 
losigkeit)を思わしめるものがある。それはともかく，サイ号 Yが 1957年「経














10) Dill， op， 'cit.， p. 30 
11) Ibia.， pp. 31-32 





人間行動学派 (humanbehavior school) や社会体系学派 (social systern 

















13) H. Koontz， Making Sense of Maoagement Theory， in Koontz (ed.)， Tot岬 rda U-刑ー
ftea Theo叩ザ M即時ement，1964. pp. 1-17;上掲拙荷量参照。
14) H. A. 51国 on，The New Scie叫 eof Manageme叫 Dcc.isio旬. 1960， p. 1 
15) Simon， Approaching the Theory of Managernent， io Kuuロtz (~ù) ， op. cit.， pp. 77 
85 ;上掲拙稿参照。
16) E. Kosiol， Organisation des Entscheiduロgsprozesse~. 1959 




ること，新著 Unternehmensf帥開ng:Org，帥 isation蜘 ilEntscheidungen， 19日によって証
明せられる。そζにはドイツの決定理論申文献があげられてし、る。



























19) 拙著「臣官学本質繭」昭36;r腫歯学要情」昭39;拙稿 J 経営学の本質，平井泰太郎網「睦営
学」昭40.など参照。拙稿，経営学と意志決定の問題.，商学討究」室主主先生記志号。
























20) A. Carrell， L'ho州制J 日 tinconun， 1935邦訳「人聞 この未知なるものJ(角川文庫)本
書は人間存在の総合的研究であるがa それはとってもって経営存在の研究の参考となる。
ZI) 1. D. ]. Bross， Designfor Dedsio肌 1953，p. 6，邦訳「決定と計画」。デシジョン メー カー
は普通には決定者であるが，プロスはこれを決定者が決定のために用いる 用具たる「デシジp
ン メ カ Jの意味に用いる。その尭展が決定史の問題と見る。


















22) Barnard. op. c~t. ， p. 185 
23) 英語の decideは語源的には cut0宣つまり切断そ意味している。独需の entscheidenも同






決定における限定的な合理性を説くのである。 SlffiOIl， Ad州刑strativeBehav包01'， pp. x:xii， 
61 f.; March and Simon， Organizations， 1958. p. 136査 なお 伝統的企業に対する本格的
批判は種々あるが，主なものとしては H.Lei'benstein， Ec仰 omicTheo叩 andOrganizatio旬
Theory， 1960; R. M. Cyert. and }. G. March， A Behavio叩~l Theo叩 0/the Fi'1rfl， '1963; 
O. E. Wllhamson， The Ec帥 om'tcsザ Disc'Yetiona叩 Behavior:M酬 agerialObjectives in a 
Tkeo叩 0/the Firm. 1964など参照。
25) L. Urwick. 1凶酎zagetl叫 nt01 Tomo円 ow白 1933;/March and Sirnon， op. cit.， pp. 137-142 




















断，直感，創造力J(judgment， intuition， creat四 ity)であった。組織にあっ
ては「組織」そのものが「デV:/言 y ・メーカー」に外ならない。組織におい
ても結局は個人が働くのであるが，単なる個人ではない。組織は本来協働体系
(coopera tive system)であり，分労体系 (systemof division of labor)で
あり，伝達体系 (communicationsystem)であり，権威体系 (systemof aU-
27) 意志決定史は重要な研究題目であるが，本格的なものはないようである。車の知る限りでは，
Bross， op. cit.， pp. 6-17が outlineof history of decision from Qoze to Oak Ridge 
を興味深くしかも簡潔に記述している。
28) Simon， The New Science 01 Management Deci幻0飢 1960，p. 9 
29) プロスは文化的「テツジョ γ メー カー 」を発展的に.devilとreasonとscienceに分け
る。原拍人以来人聞は1000年以上も超人的な devilの主配下にあった。今日でも，それはいろ
いろな形で生きている。ギリ νャ時代のソフィストはヌ スという reasonを主張した。近代に
なって漸<scienceが成立し，ご〈量近決定の問題が車上げられるに至った。
経営意志決定同国のー 考察 (311) 9 
thoritのであり，決定体系 (systemof uecision 'luaking)である。組織は白
らを「デγ ジョン・メーカー」という道具としてもつことによってのみ主体的
に存続しう芯こと人間と同様である。例えば， リーダーと v.yド (t.heled)， 



















































32) 拙著「経営学本質論J;r経営学要論J;拙稿j 経昔学の本質j 平井繍「経蛍学」など参照。私
の経宮学観にはいろいろな批判がある。上林貞惜郎，経営学要請〔書評) r経営研究J73号 ;JIL





業体であって， ドラヅカーがいうよう仁.an economic， a governmental， and 





















3) P. F. Drucker， The New Society.-The A錨atomyザ I仰向stt'ialO叫肘 1949，p. 44:1l 













さて， 経営は動的局面としてはマネデメ Y トと考えられる。 しかし， その
マネジメ Y ト自身アメリカでさえ解釈は一致せず， グーソツをして semantic





tionであった。 しかしこの executivefunction としてのマネジメ /'1も，
経営規模の発展， 組織の発展につれて分化する。 周知の通り， デイヲー以来
operative functionとmanagementfunction が分化して， マネジメ Y トは













示すように， リーダージップつまりマネーノメ γ トの中心はコ γ トローノレないし
コオーディネーγ.Yにあわ特にコントローノレはマネジメントと同義語に用
いられる場合が多い的。 しかし，単に主観的な古い方式の=ントロールだけで














35) テイラ}とプェイヨルとの関係については抽者「フェイヨル管理論研究」昭30; N. M. Pear-
60n，“ Fayolism.-as tht' Necessary CompJement of Taylorism ". The Ame1'ican PoZitical 
Scie何回 Rezveω.Feh.， 1945参照。
36) R. C. Davis， The Funda1叫 n-tals01 Top Ma1'tagement. 1951; R. A， Gordon， Busincss' 
Leadershit叩 theLMge C仰'porat句 n，1948 
37) 拙晴j マネジメνトとロνトロ←Jレ， rPRJ 8巷9号審問。
14 (316) 第96巻第5号
γのいう通り，意志決定過程の体系であり，経営従業員はすべてそれぞれ de
-cision rnakersであり， problem solversである問。経営者や管理者は COffi-
munl己ationcentersといわれるカ伊〉，その前に専門的な decisionmakersな
いし decision-makingcenter::) -Cなければならない。 意志決定の見地から見
れば，経営者宅管理者は dec山 on-nlakeIof decisiOlト皿aker~ と考えられる。
己のように考えれば， サイモ Yが Idecision-makingを managlug と同義語
に用いることによって， 英語の用法を変九るのが便利と思うJ40) とし、う主張も















38) March and SimoD， op. cit.， p. 6 
39) Earnard， op. r;it.， p. 178 
40) Simon， The New Sc附山ザM開 agementDeci.d()n， p_ 1 
41) R. Tannenbaum， Managerial Decision-Makmg， in Porter and Applewhite (eds.)， 
Stuaies in Organizational Behavio'Y and Ma犯agemll似 t，1964. p. 296; Sirnon，包bid.，p. 4 
42) J. Dewey， The Quest for Certainty: 5t舗の ofthe Relation of Knowledge伽 dAchon， 
1929 邦訳「確定位の臨究」。



















先ず， ゴ ドνは発案 (initiation) と選択 (approva.1)とのこ要素説をと
る叫ロサイ毛 Yは情報活動 (intelligenc.eadivity)，計画活動 (designactト
vity)選択活動 (choiceactivity)の三局商説壱叫， タネ Yノミウムも行動案の
認知 (awareness)• 定義 (definition)， 評価 (evaluation) の三段階説をと
る'"サイヤートとマーチは目的 (obj田 tives)， 期待 (expectations)，選択
( choice)，執行(implernentation)の四段階を示し4陥〉，ディノレは問題 (agenda
43) Gordon， op. cit.邦訳， 54へジ。
44) Simon， op. cit. p. 2 f 
45) T日 nenbaum，ot， c"lt" p. ，298 
46) Cyert and March， A Behavioral Theory of Organizational Objectives， in Haire 
(ed.)， Modern 01'gan日 ationTheoη. 1959. p. 78，邦訳「経昌組織の革新J103-104へー ジ。
16. (318) 第96巷第5号




















ι ーイの見解と関連するとし、う。デ品ーイは問題解決の段階として， .What is 
the problem? What are the alternatives? WhIch alternative is be!=:t?の
三つをあげる。たしかに，これら三点は如何なる問題の解決にも重要であれ
意志、決定においても当然考慮さるべき要点であることは承認しなければならな
47) Di1， ot. cit.， pp. 34-36 
48) Simon， op. cit.， p.3 サイモγの三局面説と関連するデュー イの見解はJ.Dewey， How 
We Thi吋， 1910.邦訳「思考の万法」に示されたところの，問題は何か，諸代案にはどんなも
のがあるか，何れの代案が最良か，である。





















い。 I過去Jは facts と「未来」は valuesと交渉をもち，決定が事実的前提
と価値的前提とを基準とすることもこれと同様な意味である。これを統計的決
49) ドラッカ}は新しb、経世哲学の必要を説いてU唱。 P.F. Drucker，“ The New Philosophy 
comes to Life ヘHIH'Pe内 Magazine，August 1957，邦訳，新しい哲学の誕生， 1アメリカ





50) Br6ss， op. dt.， p.29置の「デシジョン・メー カー 」の構造は興味深い。
18 (320) 第96巻第5号
























51) Ibid.. p. 32 
52) Simon， ot. cit. p. 7 







一般に問題やその決定方法或いは決定技術ないし「デ.y~ '" '/ .メーカー」の
二者が考えられるを常とする。決定者や目的は決定すべき問題と表裏壱なすと
考えられるから，決定形態の規定者としては，問題と問題の性質や情況に対応
















E ゴーイジグ・ヨンサーンとしての存続(existe山 eas a going concern) 
A 人格的リーダーシヲプと到来続的なオーツリティの発揮による組織の維持











































意 志 決 定 夜 術
決定の形態
伝 統 的 現 代 的
プログラムイ七しうるもの 1 習慣 1.オベレーシ宮ンズ・り
日常的反復的決定 2.事務処理慣例 サーチ
これを処理するために特 標準的な作莱手続 数学的分析
別な処理規稗が定められ 3 組織構造: モデル
る 般的期待 コγピューター・シミェ
従属目標の体系 レーション
情報網の規定 2. EDP 
プログラムイtしえなし、もの: 1.判断，直感，創造力 発見的問題解決技術ー
一度きりの，不定形な新 2. 目見当 次のものに応用される
規の政策決定。一般的問 3.経営者の選択と訓練 (，) 人聞の決定者の司練
題解決過程にて処理され (b) 発見的コンピ s ター
己 一・プログラムの構成
5') 倒えば 目的手段の闇連を明らかにする M.H. Jones， E官四tiveDecision Mak叩 g.1957 
また目的函数としての決定問題を取扱うE.Heinen， Die Zietfunktion der Unternehmung， 
in z.悦タ Theoriefl.IlY rJnte'lnehmu錨g:Festsckrijt zum 65. Geburtstag vo勿 ErichGute錨berg，
herausg. von Helmut Koch， 1962 なお，確実，危険，不確実性下における決定問題の研究は.
数学的 統計的決定理論の研究として文献は無数にあること上述の如くである。
22 (324) 第96巻第5号





決定 (programmeddecision)とプログラム化しえない決定 (nonprog四 mmed
decision) がこれである門前に日常反復的行動 (routinedaction) c問題解決



















55) Simon， ot. cit.， p.5宜M:archand Simon， op. cit" pp. 139-147， 177-189 
56) 更めて説明するまでもなしこれは第二次大戦の欧州上陸作戦における上J陸目的地点 上陸開i
始時間などの世淀である。これが一度切りの非プログラム的決定の好倒たるは疑いなし、。

























定 (routineddecision)，適応的決定 (adaptivedecision)，革新的決定 (in-
novative dec出 on)がこれである町。なるほど，サイ毛γの見解が余りにも技
57) Simon， ot“t.， tp. 5-7 
58) W.]. Gore. Decision-Making Research: Some P宣明pectsan:d Llffiltations， in M田 p



















摘するところであるが闘う サイそV も次の如くいう。 r伝統的方法は少くとも
ピヲミッ下建設の時代以来，人間組織において広く理解せられ応用せられて来
たものである刷。」この伝統的方法に属するもの正しては，プログラム的決定に
ついては習慣， 執務規程， 組織構造などが， また非プログラム的決定につい
ては判断，直感，創造力など要するに上述せる人間に備った一般的能力，一般
的問題解決用具 プロスのいわゆる「人間的デシジョ Y ・メーカー」ーーが
あげられる。サイモγはこれらについていろいろ説明しているがベ別に大し
59) Bross， op. cit. pp. 11-16 個人的「デジジ言ゾ メー カー 」は数世紀にわたり徐々 にしかも
輯多の閃離を睦て発展した来たととを示してし市。
60) Simoロ，op. cit.， p.9 
61) Ibゆd. pp. 9-13 







(1) ORないし管理科学. (幼リ=ヤー・プログヲミ"'./t/， ダイナミッグ・プロ
グヲミ γ グ，ゲームの理論， 確率論などの広汎な数学的用具. (3)コYピ『ー
ターがあげられる。特l土「のコ Y ピ 1 ーターの性能の発展とその利用の高度化
ないし拡大化から決定革命が現出すると考えられるのである。
コソピューターは， 口)日常反復的決定と事務処理とに高度のオートメーγ
冨 Y化を可能にし. (2) ミドル・ 7 ネジメソト・デγジョ γに ORの手法を適
用せしめ.(3)数学的処理能力壱増し，-)1ミ =，- V-..;/ョY技術を確立することに
よってプログラム的決定の領域を拡大し.G必更にゆと(2)とを結合し，ミドノレ・





data-processing factory の新光景が現出しつつある。 あたかも physica~
processing factoryがその製品を次第に高度化す芯機械化方法によって製造す




• 62) Ibid，. pp. 14-20 




















64) Ib~d. ， p. 21 
65) Ib~d. ， pp. 21-34 周知のようにj サイモγ仕ミニL ウェルやショウと共にカ ネギー工大や





過程の理解H人間思考のコンビュ ター ・シミコー レ ショ γJr一般的問題解決プログラムJrそ
の他い〈っかり heuristic プログラムH非プログラム的決定のオ トメ 、ノョソJr人間怠古
決定の改善L 菅原正博経営意思決定と ι'HeuristicProgramming" ，--Simonおよびカ
ネーギー グル プの研究を中bにして一一-，甲南梓営研究J6巻2号その一連の論文はこ
の点につき詳説している。
66) Ibid.. p. 35 f.; Slmon，“ The Corporations: Will It Be Managed by M.achine? in 
Bach， G. L. and Anshen， M. L. (eds.) M.刷 agement帥 dC，ゆoratiol品 1985，1960.邦訳:
r20年後の会社と経営」。
経営怠吉決定問題の一考察 (329) 27 
経営が決定過程であり，経営者が決定者であることは繰返し述べた。しかし，
経営は単なる決定過程ではなく，革新的決定過程であり，経営者は革新者でな
ければならなし、。 ゴアの決定形態論は革新的決定 (innovativcdccisio，n) を
内容的に区別する点において優れていること上述の如くである。だから，サイ
モY も単なる exe'Cutiveas decisiorトmaker とし、う見方から rlecision-maker
as innovator とし、う認識に進出せざるを得ないのである問。
われわれはサイモンに従い決定過程を情報，計画，選択の三要素的局面に分













発見されていない不確実の世界であり， それであればこそ却って innovative 
decisionを必要とする領域である o いわゆる事実的前提の精密化とともに，い
なそれ以上に価値的前提の検討が重要となる。情報，計画，選択の過程が数学
67) SimoD， The Decision Maker as Innovator， in Mall1ck and Van Ness (eds.)， op. cit.， 
p..66宜
68) 拙著「増訂経営管理論J44ベー ジ審開。 timebudgetsについては， Slmon， The NI叫 Sci-
間同 '1M町~agt! r銘ent Decision. p， 1.time scaleについては.R. Dubin， Business Beha-
vior Beha-viorally Viewed. in Argyris. C. et al. Sodal Science APP向 achesto Business 
Beka抑 or，1962. p. 30 参照。
















sen und Arten unternehmerischer Entscheidungen"， ZfbF， 16 Jahrg. der ZfhF， 









70) F. W_ Taylor， Shot Managet惚en~. 1903， p. 126 
71) methodや Methodeが道に従って行くこと Nachgehenを意味するとし、われる。しかも j
その週は既存の遣ではなし自ら道を作って進むことこそ方法修!~の中核をなすといわねばなら
ない。その意障で老子の道可遭非常道はこれ壱端的に示すものである。
7:2) Simon 耐 rl.，in Mailick a.nil Van Ness (eds_) ゆ c.it.，p. 67 
